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RESUMO

Este artigo enfoca o processo de integracao entre a Modelagem Organizacional e a Gestdo do
Conhecimento. Existem varios métodos de apoio a elicitagao de requisitos. Entretanto, ha uma lacuna
na formulagao de propostas para o desenvolvimento, aquisi¢ao e aplica¢io do conhecimento
organizacional que possa subsidiar o trabalho de uma equipe de modelagem de requisitos
organizacionais. Propomos a técnica denominada INTEGRATION, que visa a integracao da Gestao
do Conhecimento a Técnica i* (YU, 1995) de Modelagem Organizacional.

PALLAVRAS-CHAVE: Engenharia de Requisitos. Modelagem Organizacional. Técnica 1*. Técnica

Integration. Gestao do Conhecimento. Memoria Organizacional.
INTRODUCAO

Considerando que as técnicas de modelagem tém sua atengao central voltada para os aspectos
da funcionalidade dos sistemas e que, em sua grande maioria, estio preocupadas com o “que” e
“como” fazer, ¢é justificavel a busca de novas abordagens para o entendimento dos problemas
organizacionais. Na literatura sobre Engenharia de Requisitos, existe uma lacuna relativa a integragao
da Gestao do Conhecimento (GC) com a Modelagem Organizacional (MO), principalmente porque
a GC ¢ uma area recente para as organizagoes (SVEIBY, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1995). No
geral, nao ha uma preocupagao clara nos processos de modelagem com aspectos inerentes a capacita¢ao
(formagao e uso de habilidades) dos atores organizacionais, no intuito dos mesmos alcancarem
melhorias expressivas nos processos decisérios que envolvem a consecugao de objetivos essenciais

para o desenvolvimento de sistemas de software.
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Ainda é pouca a énfase nos estudos quanto a criagao e aproveitamento do conhecimento
acumulado pela organizacao. Os modelos tradicionais da Ciéncia da Computagao, principalmente
voltados para o desenvolvimento de software e sistemas de informacao, na sua maioria, estao mais
preocupados em aprimorar a parte técnica do processo de desenvolvimento de sistemas. Muitos
deles acabam, entretanto, esquecendo de analisar o “ser humano” numa dimensao mais abrangente,
principalmente no que tange a qualificacdao dos atores organizacionais para resolver problemas técnicos
e sociais (CASTRO et al., 2001). A integracio da GC com a MO visa a criacio de uma memoria
organizacional que dé suporte aos trabalhos de modelagem, os quais passardo a ser desenvolvidos
num ambiente de maior envolvimento interdisciplinar e acesso mais rapido aos conhecimentos do
dominio da aplica¢do, no qual o sistema previsto sera desenvolvido.

No caso do desenvolvimento de sistema de software, a MO precisa ser uma ferramenta que
verdadeiramente contribua para que o processo de Engenharia de Requisito transcorra com alta
qualidade, de modo a desenvolver especificagdes completas, consistentes, nao ambiguas e corretas
dos requisitos. Como afirmou Kotonya e Sommerville (1998) os processos de Engenharia de Requisitos
podem variar radicalmente de uma organizagao para outra, existindo varios fatores que concorrem
para isso, como por exemplo, a maturidade técnica, o envolvimento interdisciplinar, a cultura
organizacional e o dominio da aplicagao.

A compreensdao do poder da GC para promover melhorias mais consistentes dos negocios é
uma forte motivagao para este artigo (CARVALHO, 2003). Propomos uma técnica, denominada de
INTEGRATION (Integraciao da Gestao do Conhecimento com a Modelagem Organizacional), que
utiliza o conhecimento para auxiliar os processos de MO. A Secao 2 apresenta a técnica i*. A Secao
3 conceitua e mostra alguns objetivos da GC. A Secdo 4 trata da técnica INTEGRATION. A Secao
5 apresenta um Estudo de Caso. A Segao 6 trata dos trabalhos relacionados. A Secao 7 indica sugestoes

para trabalhos futuros e na Se¢ao 8 constam as conclusoes do artigo.
A TECNICA I*

Neste artigo sera inicialmente apresentada uma modelagem em i* que depois sera enriquecida
com os modelos da técnica INTEGRATION. A técnica 7* (YU, 1995) tem objetivo de fornecer uma
framework conceitual mais rica para modelagem de processos que envolvem varios participantes. A
maioria dos formalismos disponivel se concentra nos aspectos comportamentais do processo, mas
deixam de lado as razdes que estao por detras deles. Eles permitem a descrigao dos componentes do
sistema (atores) em termos de seu estado, capacidades (processos que podem executar) e
comportamento (como e quando os processos sio executados), mas nNio conseguem expressar as
razoes envolvidas nos processos (o porqué). A técnica i* fornece conceitos para modelar e responder
questoes como (YU, 1995): a) por que atores executam os processos? b) quem deseja que eles fagcam
issor ¢) quais as formas alternativas de executar um processo? d) por que os atores possuem ou
recebem informacgao?

A técnica 1* descreve uma configuracao particular de dependéncia de relacionamentos entre
atores organizacionais (Modelo de Dependéncias Estratégicas — SD), bem como as razoes que levam
os atores a agirem em busca do alcance de um objetivo/meta (Modelo de Razoes Estratégicas — SR)

(YU, 1995). Os modelos da técnica 1* sio formalmente representados através da linguagem de
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modelagem conceitual Telos e representados pela ferramenta Organization Modeling Environment (OME)

(YU, 2004).

Modelo de Dependéncia Estratégica — SD Modelo de Razdes Estratégicas — SR

Ojetivo
L

Objelho-Son

Figura 1 - Exemplo do framework i* envolvendo os Modelos SD e SR.

Na técnica i* (YU, 1995), os participantes do processo sao vistos como unidades semi-autonomas,
chamadas atores, cujo comportamento destes nao ¢ totalmente controlavel ou previsivel, mas
dependem um dos outros para terem seus objetivos alcancados, tarefas executadas e recursos fornecidos.
Conforme mostra a Figura 1, no modelo SD, o ator A depende do Ator B. As razdes da a¢ao de cada
ator podem ser vistas no Modelo SR, representando que o Ator B realiza um conjunto de tarefas para
atender ao Ator A. Os atores ou participantes do processo tém liberdade de ag¢ao, dentro do contexto
de restrigoes sociais, e possuem propriedades intencionais, tais como, objetivos, crencas, habilidades
e compromissos (YU, 1995; MYLOPOULOS et al., 1992).

As organizagdes sao representadas a partir da elaboragao de modelos. Portanto, a MO torna-se
uma tarefa facilitadora para se chegar, gradualmente, as especificagoes de requisitos, funcionais e
nao funcionais, melhores e mais préoximas dos requisitos das proprias organizagcdes (CYSNEIROS;
LEITE, 1999). A técnica i* ndo s6 permite entender os requisitos organizacionais que terdo impactos
sobre o sistema a ser desenvolvido, mas também permite identificar alternativas para os varios
processos da organizacao (YU et al., 1994). Todavia, a técnica i* ¢ limitada para tratar da abordagem
de GC, mais notadamente da aquisi¢ao, cria¢ao, uso e evolu¢iao do conhecimento. A se¢do seguinte
trata do conceito e dos objetivos da GC. Exemplos do uso da técnica i* sao encontrados em (YU,
1995, 1999; CASTRO et al., 2001; YU et al., 1994).

GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)

A GC ¢é um processo sistematico de identificagao, criagao, renovagao e aplicacao dos
conhecimentos que sao estratégicos na vida de uma organizagao. Ela esta preocupada com a
representacao, organizagao, aquisicao, criacao, uso e evolucao do conhecimento em varias formas
(SVEIBY, 1998; NOKAKA; TAKEUCHI, 1995; JURISICA et al., 1999; SALAZAR, 2000; O LEARY;
STUDER, 2001). Para construir tecnologias efetivas para a GC, precisa-se entender melhor como os
individuos, os grupos e as organiza¢oes usam o conhecimento (ABECKER, 2001; BREITMAN; LEITE,
2003; FALBO; NATALI, 2003). A GC consiste em atividades focalizadas na organizac¢ao, que ganha

o conhecimento de sua propria experiéncia e da experiéncia de outros, e na aplicagdo desse
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conhecimento para cumprir sua missao organizacional. Estas atividades sdo executadas de modo a
envolver estratégias baseadas na cognicdo para levantar o valor do conhecimento existente e para
produzir o novo conhecimento (WENIG, 2002).

Para alguns autores (SVEIBY, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1995; JURISICA et al., 1999;
SALAZAR, 2000, O'LEARY; STUDER, 2001) os objetivos que deram origem a gestao de
conhecimento sao: (7) formular uma estratégia organizacional para o desenvolvimento, aquisi¢ao e
aplicagao do conhecimento; (7) implantar estratégias orientadas ao conhecimento; (/) promover a
melhoria continua dos processos de negdcio, enfatizando a geragao e utilizagao do conhecimento; (z)
monitorar e avaliar os resultados da aplicacao do conhecimento; () reduzir os tempos dos ciclos de
desenvolvimento de novos produtos, de melhoria de produtos ja existentes e a reducao do
desenvolvimento de solucdes para problemas; (27) reduzir os custos associados a repeti¢ao de erros.

A GC ¢é uma disciplina em constante evolu¢ao, que vem sendo adotada em diversas areas,
inclusive no desenvolvimento de sistemas de software. Dingsoyr (2002) cita alguns estudos de casos
da aplicacdo da GC na area de Engenharia de Software: NASA Software Engineering Laboratory,
Daimler Chrysler, Ericsson Software Tecnology, Australian Telecom Company, ICL High Performance
Systems, ICL Finland, Telenor Telecom Software.

Na secdo seguinte, apresentaremos a técnica INTEGRATION, destacando porque ¢ conveniente
integrar a GC com a MO.

A TECNICA INTEGRATION

A técnica INTEGRATION (Integragcao da Gestio do Conhecimento com a Modelagem
Organizacional) apresenta indicagdes para construcao de uma estrutura que viabilize a captura,
armazenamento, disseminacao, reuso, transformacio e criacio de novos conhecimentos. Desta
forma, a técnica INTEGRATION fornece a equipe responsavel pela modelagem de requisitos
um conjunto de informacdes que potencializem a compreensao das relagoes de dependéncias,
dos objetivos, dos objetivos-soft, das tarefas e dos recursos, previstos nos modelos de
Dependéncias Estratégicas e Razbes Estratégicas da técnica i* [1]. A técnica i* mostra apenas
a representacdo grafica entre os atores. A INTEGRATION vai além, pois utiliza trés submodelos
para especificar atributos dos atores, objetivos, recursos e solu¢des reutilizaveis. A
INTEGRATION utiliza o conhecimento para auxiliar os processo de MO; contribui para que os
objetivos estratégicos estejam relacionados com as visdes dos atores, suas posi¢coes e papéis
desenvolvidos; trata do conhecimento pertinente a uma situagdo atual e uma situagao futura
que se pretende alcancar; lida tanto com sistemas humanos como também com componentes
tecnolégicos; pode ser aplicada em todas as organiza¢des que queiram implantar uma infra-
estrutura minima para ter a GC como base de apoio aos processos decisorios, inclusive aqueles

inerentes ao desenvolvimento de sistemas de software.
OBJETIVOS GERAIS DA TECNICA INTEGRATION

Os principais objetivos gerais da técnica INTEGRATION sao: 7) aproveitar a aprendizagem
organizacional para ser aplicada na melhoria dos processos de trabalho; 7z) manter um “repositério”

de conhecimento que auxilie a equipe de modelagem a compreender melhor as mudangas de objetivos
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e de atores organizacionais; 7z) melhorar a comunicagao entre usuarios e desenvolvedores; i) aprimorar
o processo de descri¢iao de objetivos do negdcio e de papéis dos atores que foram modelados em i*.
A INTEGRATION aponta para criagao de uma Memoria Organizacional (CARVALHO, 2003),
que auxilie nos processos de MO da técnica i* e possa ser estendida para processos mais amplos, de
acordo com o interesse das organizacdes. Uma memoria organizacional envolve a representa¢ao do
conhecimento e da informag¢do em uma organizagao (ABECKER, 2001; FALBO; NATALI, 2003;
PRASAD; PLAZA, 1996; ABECKER et. al., 1998). Ela pode incluir o conhecimento sobre objetivos,
planos, produtos, processos de producio, clientes, estratégias de marketing, resultados financeiros,
experiéncias, pericia na resolucao de problemas, etc. Pode incluir, também, bases de dados, documentos
eletronicos, relatorios, requisitos de produto, etc. A Memoria Organizacional é um repositorio do
conhecimento e o &now-how do conjunto dos individuos que trabalham em uma organizagao, tendo
por finalidade preservar o conhecimento, a fim de permitir a socializacdao, uso, reuso, inovagao e
transformaciao do mesmo (EZENAT, 1996; POMAIN, 1996; STEIN, 1995; FIORINI et al., 2001).
Na se¢ao seguinte, apresentamos diretrizes e a estrutura para a técnica INTEGRATION.

A INTEGRATION: ESTRUTURA E DIRETRIZES

A Figura 2 mostra as bases principais da técnica INTEGRATION, que é composta de Processos
Organizacionais para Criagao do Conhecimento, Locais do Aprendizado Organizacional, Tipos de
Capital Intelectual, e Alavancas de Suporte aos Processos Organizacionais.

Nas secoes 1, 2 e 3, serdo tratadas em d

se¢ao 5, apresentamos as diretrizes para ado¢ao da proposta:

Processos Organizacionais para Criagao do Conhecimento
Captura e Criagao | Empacotamento e | Distribuicio e Aplica¢ao | Transformagio e Inovacio
de Conhecimento Armazenamento de Conhecimento de Conhecimento
(Etapa 1) (Etapa 2) (Etapa 3) (Etapa 4)

. Tipos de Capital
Locais _do Modelagem 1 1
Aprendizado Lo, Intelectua

prendizac Organizacional
Organizacional .
Capital Humano
Individual (Gestao de .
Grupal Competéncias)
Organizacional Modelo de Modelo de atores Modelo de Solucoes Canital Estrataral
Trabalho em rede Objetivos (MOb) (MA®) Reutilizaveis (MSRe) “Apitat =8
¥ Capital Relacional

- Exploracio -Externaliza¢io - Uso do Conhecimento | - Exploragio de novos

- Elicitagio (Criagao de Concei- | - Internaliza¢io (Justifica- | conhecimentos

(Selegio e Captura) | tos) ¢ao de Conceitos) - Socializagao do conheci-

- Anilise - Codificagio (Re- - Meio Eletronico para mento

- Negociacio presentagao do Transmissao do Conheci- | -Combinacio do

- Constituicio de | conhecimento) mento (Intranet e conheciento para Cons-

Equipe de - Escolha de estrutu- | Internet) trugdo de Arquétipo

Trabalho ra para recuperacio | - Suporte Decisoes - Adicio da inovagio e

- Criar condi¢des | da informagio - Engajamento dos diri- | criatividade ao trabalho

para aprendizado |- Solugdes gentes e usuarios - Externalizacio (Criagio

Reutilizaveis (ligoes | - Identificacao e avaliagio | de novos conceitos)
aprendidas) dos recursos intelectuais | - Manutencdo e Evolu¢io
da Memoria Corporativa
Alavancas de Suporte aos Processos Organizacionais

Figura 2 — Macro-visio da INTEGRATION
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Na Figura 2, sdo citadas as quatro etapas que compoem os Processos Organizacionais para Criagdo
do Conhecimento, a saber: (i) Captura e Criacao de Conhecimento (Etapa 1); (i) Empacotamento e Armazenamento
de Conbecimento (Etapa 2); (iiz) Distribuicao e Aplicacio de Conbecimento (Etapa 3); e () Transformagao e
Inovagao de Conbecimento (Etapa 4). A Figura 2 também mostra quais sdo as Alavancas de Suporte para

viabilizar cada uma das quatro etapas mencionadas.

1 PROCESSOS ORGANIZACIONAIS PARA CRIACAO DO CONHECIMENTO E AS
ALLAVANCAS DE SUPORTE

As quatro etapas que fazem parte dos processos organizacionais sao descritas a seguir:
1.1 CAPTURA E CRIACAO DE CONHECIMENTO (ETAPA 1)

Nesta etapa, a organiza¢ao explorara as fontes e produzira conhecimentos pela conversao dinamica
e externalizacdo de seu conhecimento tacito, ou seja, aquele que ndo ¢ transmissivel em linguagem
formal e sistematica (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Visa-se selecionar, estruturar e organizar o
conhecimento existente, tratando informag¢oes nao fornecidas pela técnica i*. Nesta fase, o enfoque
principal sera capturar e criar conhecimento especifico sobre os objetivos e atores organizacionais. Para

a etapa 1, destacam-se as seguintes Alavancas de Suporte aos Processos Organizacionais:

1. Exploragdo — A exploracio do conhecimento deve ser realizada de modo participativo, envolvendo os ambientes
interno e externo a organizagao. A criacdo de conhecimento deve ocorter por conversio (transformagao) e compartilhamento
do conhecimento tacito e explicito da organizacio. O conhecimento tacito ¢ pessoal, especifico ao contexto, dificil de ser
formulado e comunicado. J4 o conhecimento explicito ¢ o transmissivel em linguagem formal e sistematica.

2. Elicitagdo — Proceder a elicitagdo de conhecimento (selecio e captura). A elicitacio objetiva conhecer melhor a dinamica
organizacional, identificar necessidades, a partir de consulta aos representantes de cada grupo de usuarios (atores) , de
documentos do dominio, de conhecimento do dominio e de pesquisa de mercado.

3. Analise — Proceder a analise de conhecimento, isto ¢, descobrir problemas nas informacoes que poderido gerar
conhecimento, como por exemplo, informacées imprecisas, redundantes.

4. Negociagio — Realizar negociacio de conhecimento, visando dar solucio para os conflitos entre usuarios, preservando
os interesses gerais de todos aqueles envolvidos no processo de criacio do conhecimento.

5. Constituig¢do de Equipe de Trabalho — Devera existir uma Equipe de Trabalho responsavel pela implantagio da GC,
identificando conhecimentos existentes e novos conhecimentos, bem como sendo responsavel pela selecao e captura do
conhecimento. Outra Equipe devera ser constituida para realizar os trabalhos de MO.

6. Criar condigdes para o aprendizado — Deverido ser criadas condi¢oes para o aprendizado, como por exemplo,
viabilizar a interagdo organizacional, dar maior autonomia aos funcionarios (GARVIN, 1998; SENGE, 1990).

Alavancas de Suporte aos Processos Organizacionais para viabilizar a Captura
e Criacdo de Conbecimento (etapal)

1.2 EMPACOTAMENTO E ARMAZENAMENTO DE CONHECIMENTO (ETAPA 2).

Nesta etapa serdo selecionadas as metodologias e técnicas para codificacio e armazenamento
do conhecimento, visando o uso de soluc¢oes reutilizaveis devidamente classificadas e indexadas. A
Equipe de Trabalho responsavel pela GC — constituida na etapa anterior — devera identificar e criar
conceitos para representar o conhecimento em um sistema computadorizado. Para tanto, mister se

faz escolher técnicas para codificagdo e representagio do conhecimento, escolher ontologias
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apropriadas ao contexto (ABECKER, 2001; BREITMAN; LEITE, 2003; FALBO; NATALI, 2003;
ABECKER et al., 1998; EUZENAT, 1996) e definir tecnicamente qual o tipo de estrutura
computacional que suportard a Meméria Organizacional a ser construida. F também nesta etapa que
sao identificadas e armazenadas as SolucGes Reutilizaveis. Destacam-se as seguintes Alavancas de

Suporte aos Processos Organizacionais:

1. Externalizagao (Criagao de Conceitos) — A externalizagdo é um processo de articulacio do conhecimento técito em
conceitos explicitos, expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou modelos. A externalizagao ¢ a
chave para a criagdo do conhecimento, pois cria novos conceitos a partir do conhecimento tacito.

2. Codificagao (Representagio do Conbeciments) — Devera ocorrer codificacao e representacdo do conhecimento para facilitar
a difusiao do conhecimento. No nosso caso, estendemos os modelos da técnica i*.

3. Escolha de estrutura para recuperagao da informagao — Identificar problemas gerais que poderio estar relacionados
com o processo de busca de informag¢des na Meméria Organizacional. Alguns problemas podem surgir, tais como: (7)
modo do usuario expressar seus pedidos; (%) modo como o usuario podera navegar num sistema de hipertextos que
disponibilize a informagao solicitada; (7z) forma de armazenamento de informacées; (zz) modo de filtragem da informacao
a ser recuperada.

4. Solugées Reutilizaveis — Devem ser classificadas e indexadas as informacdes e organizadas na Memoria Organizacional
as solucGes que a organizacio considerar importantes para reuso.

Alavancas de Suporte aos Processos Organizacionais para viabilizar o Empacotamento
e armazenamento de conhecimento (etapa 2)

1.3 DISTRIBUICAO E APLICACAO DE CONHECIMENTO (ETAPA 3)

As equipes de modelagem e de GC poderiao ter acesso a Memoria Organizacional (PRASAD;
PLAZA, 1996; EUZENAT, 1996) que servira como um mecanismo de apoio para implementagao de
solucbes organizacionais (ABECKER et al., 1998; POMAIN, 1996) e melhorias de praticas de trabalho,
bem como possibilitara uma melhor defini¢cio dos objetivos estratégicos e taticos (ABECKER, 2001;
O’LEARY; STUDER, 2001). Nesta etapa sera compartilhado conhecimento dentro de uma organizagiao
por grupos funcionais diferentes, que podem estar localizados muitas vezes em areas geograficas
diferentes. O conhecimento também pode ser transferido entre organizagdes por aliangas inter-
organizacionais e parcerias. Na aplicacdo de conbecimento, busca-se que a organizagdo coordene suas
formas diferentes de conhecimento na produ¢ao de servicos demandados interna ou externamente.

Para a etapa 3, destacam-se as seguintes Alavancas de Suporte aos Processos Organizacionais:

1. Uso do Conhecimento — A utilizagio do conhecimento se dara de acordo com as necessidades da organizacio.

2. Internalizagdo do Conhecimento (Justificacao de Conceitos)— O processo de criagao do conhecimento comega com o
compartilhamento do conhecimento tacito (etapa 1), passa pela conversao do conhecimento tacito em explicito (etapa 2).
Na etapa 3, o conceito de conhecimento criado precisa ser justificado, ou seja, a organizacio devera determinar se realmente
vale a pena perseguir e adotar o novo conceito de conhecimento.

3. Meio Eletronico para Transmissido do Conhecimento (In/ranet e Internet) — Cada ator organizacional podera prestar
as informacgoes, inclusive por uso de intranet ou internet.

4. Suporte a Decisées — Os conhecimentos disponibilizados na etapa 3 poderio contribuir significativamente para
apoiar os processos decisorios da organizacio.

5. Engajamento dos dirigentes e usuarios — Recomenda-se que os dirigentes e usudrios estejam engajados no
processo de aplicagdao do conhecimento, pois a melhoria nas praticas adotadas para atingir os objetivos organizacionais
depende de uma participagio ativa dos mesmos.

6. Identificagédo e avaliagio dos recursos intelectuais — Deve-se escolher um modo simples e eficiente para medir,
avaliar e administrar os recursos intelectuais da organizagao. Recomenda-se saber quem sdo os recursos, onde estio,
quantos sao, quais as habilidades dos mesmos.

Alavancas de Suporte aos Processos Organizacionais para viabilizar a Distribui¢do e
aplicagdo de conbecimento (etapa 3)
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1.4 TRANSFORMACAO E INOVACAO DE CONHECIMENTO (ETAPA 4)

Cada aplicagao dos conteudos do repositério de conhecimento podera oferecer informagdes e
licoes. Com base na experiéncia dos usuarios do repositorio de conhecimento poder-se-a aprimorar o
conhecimento organizacional, permitindo melhoria do processo de modelagem, bem como das praticas

de trabalho. Para a etapa 4, destacam-se as seguintes _Alavancas de Suporte aos Processos Organigacionais:

1. Exploragdo de novos conhecimentos — De modo participativo, explorar o conhecimento interno e externo a
organizacio, compartilhando os conhecimentos tacitos e explicitos [3].

2. Socializagdo do conhecimento — Os individuos devem interagir uns com os outros através de didlogos pessoais.
3. Combinagdo do Conhecimento para Construgido de Arquétipo — Arquétipo ¢ um modelo, um padrio, um
prototipo. Para a nossa proposta significa transformacio do conceito de conhecimento em algo tangivel ou concreto. Por
exemplo, um arquétipo pode ser considerado um protétipo no caso do processo de desenvolvimento de um novo
produto.

4. Adigdo da inovagio e criatividade ao trabalho — Para o sucesso no processo de geracdo de novos conhecimentos,
mister se faz incluir a inovagio e a criatividade como fatores essenciais das praticas de trabalho. E necessario implantar na
organiza¢ao um estilo gerencial que incentive os funcionarios a descobrir novas maneiras de realizar o trabalho e melhorar
os servicos e produtos finais (DRUCKER et al., 1998).

5. Externalizagdo — Para a etapa 4 a externaliza¢io buscara novamente articular o conhecimento tacito, transformando-
o em conhecimento de conceitos explicitos, visando criar novos conhecimentos, adicionando, sempre que possivel, a
inovacao.

6. Manutengio e Evolugio da Memoria Organizacional — Os problemas ligados a adi¢do de novos conhecimentos,
de remocio ou de modifica¢io do conhecimento obsoleto, problemas de coeréncia de uma extensido cooperativa da
Memoria Organizacional devem ser analisados. Outros problemas como conflitos entre pessoas, falta de motivacio, falta
do tempo e problemas técnicos também devem ser cuidadosamente analisados. A manutencdo e evolucio do
conhecimento devem ser atividades continuas executadas em cooperagao préxima com os usuarios que podem fazer as
sugestoes de melhoria/update.

Alavancas de Suporte aos Processos Organizacionais para viabilizar a Transformacdo e
inovagdo de Conbecimento (Etapa 4)

Tendo apresentado os processos organizacionais para criacao do conhecimento, passamos agora

para examinar os Locais do Aprendizado Organizacional e Tipos de Capital Intelectual (Figura 2).
2 LOCAIS DO APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Os Locais do Aprendizado Organizacional podem ocorrer em quatro niveis, a saber: individual,
grupal, organizacional (rotinas organizacionais) e de trabalho em rede (parcerias inter-organizacionais,
projetos integrados entre unidades situadas em diferentes areas geograficas etc.). O aprendizado
organizacional ¢ base para criagdo de novos conhecimentos. Alguns elementos contribuem para a
criacao do conhecimento, tais como: expetiéncias didtias, curiosidade, expetiéncia dos clientes/publico,

experiéncia de outras organizacoes e o enfrentamento de crises/problemas.
3 TIPOS DE CAPITAL INTELECTUAL

Com o passar do tempo, a organizagao acumula uma cole¢ao de conhecimento e capacidades,
aqui denominada de Capital Intelectnal da organizacao (vide Figura 2), o qual subdividimos em capital

humano (aspectos humanos/capacidades), capital estrutural ou organizacional (inclui equipamentos,
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materiais, tecnologia, rotinas organizacionais, etc) e capital relacional (originario da agregacao de
valor nas relagoes com os outros usuarios/clientes/mercado) (GARVIN, 1998; SENGE, 1990).
A seguir iremos descrever a nossa proposta que integra GC com a MO.

4 MODELOS DA TECNICA INTEGRATION

A técnica INTEGRATION ¢ composta de trés submodelos: o Modelo de Objetivos (MOD),
o Modelo de Atores (MAt) e o Modelo de Solucbes Reutilizaveis (MSRe). Os modelos contém

informagoes que serdo uteis para apoio aos trabalhos de MO, na medida em que oferecem um

conhecimento mais aprimorado acerca dos objetivos e atores organizacionais, seus problemas e

alternativas para solu¢ado dos mesmos.

Modelagem
Organizacional

Modelo de Objetivos
(MOb)

A

Modelo de atores

(MAt)

'

\ 4

Modelo de Solucoes
Reutilizavieis (MSRe)

'

Nome do Objetivo:

Objetivo:

Finalidade:

Situacio Atual:

Situacio Futura:

Tipo Objetivo: (Estratégico, Titico,
Operacional)

Macro-objetivos relacionados:
Estratégias relacionadas:
Ameacas:

Pontos Fortes:

Atores Envolvidos:

Periodo Execucio:

Problema a ser resolvido:
Causa do Problema:
Oportunidade:

Grau de Prioridade:
Objetivos co-relaconados:
Legislacio Envolvida:
Recursos Financeiros:
Recursos Materiais:

Recursos Tecnologicos:
Recursos Informacionais
Processos Beneficiados:
Contribuic¢do para os Macro-objetivos:
Grau de Criticidade:

Nome do Ator:
Posicao:

Nome da Solugio Reutilizdvel:
Area de aplicacio:

Papel:
Motivagoes:
Competéncias (h
Posigio):
Competéncias (habilidades x Papé
Priorizacdo dos objetivos tragados para’
a unidade:

Ordenamento de Tarefas:

Foco de Visio:

Prioridade do ator na escolha de
objetivos-soft:

Unidade onde atua:

Tempo de Servico na Posi¢ao:

Nome(s) Autor (es):

Descrigao de como resolver problema:
Recomendagbes para auxiliar as agdes
dos atores:

Idéias de aperfeicoamento da solucio
Documentos relacionados a solucio;
Exemplo de aplicabilidade da solugao;
Tipo:

Grau de complexidade:

Data da utilizacio:

Palavra-Chave:

Figura 3 — Submodelos da INTEGRATION

A seguir apresentamos cada um dos trés submodelos da INTEGRATION:

4.1 MODELO DE OBJETIVOS (MOB)

O Modelo de Objetivos tem a finalidade de descrever os objetivos da organiza¢ao. Originalmente,

na técnica i* um objetivo é modelado através de uma representagao Oval (vide Figura 1). Agora foram
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adicionadas novas informagdes que nao haviam sido contempladas na técnica i*. A finalidade da
extensdo ¢ descrever os objetivos da organiza¢ao junto com assuntos associados a realizagao destes
objetivos. Utilizar-se-a um template (vide Figura 3), composto de itens considerados essenciais para
complementar as informagdes da técnica i*, no que diz respeito a um objetivo. O Modelo de Objetivos
descreve, essencialmente, as razoes que subsidiam outros submodelos, pois, de um modo geral, existe
uma preocupa¢ao com a estrutura e a relevancia dos processos, quando se define um objetivo
organizacional. Os itens que compoem o Modelo de Objetivos devem ser formulados de acordo com
o contexto a ser aplicado. Assim, a INTEGRATION ¢ flexivel, pois permite que aos submodelos
(MODb, MAt e MSRe) sejam adicionados outros itens nao previstos no template da Figura 3,

possibilitando que o grupo de modelagem aprimore a expressividade e clareza do modelo.
4.2 MODELO DE ATORES (MAT)

O Modelo de Atores permite uma descri¢ao mais ampla dos atores em relagao aquela apresentada
na técnica 1*, representada graficamente por Circulos (vide Figura 1). Na INTEGRATION, os papéis
dos atores podem ser atribuidos a agentes fisicos, unidades organizacionais ou agentes nio humanos,
similares a defini¢ao de atores na modelagem da UML. Uma unidade organizacional pode, por exemplo,
ter o seu papel definido em fun¢ao dos macro-objetivos estabelecidos pela organiza¢ao em determinado
momento. Cada ator tera uma responsabilidade, ou seja, uma série de atribuigdes a cumprir. As
responsabilidades assumidas pelos atores organizacionais podem ser de trés tipos, a saber: a) estratégicas
— dizem respeito a missao da organizac¢ao, suas visoes e diretrizes tracadas para promover a manutengao
e/ou expansio dos negdcios; b) Ziticas — abrangem o gerenciamento de intetesses, visando cumptir o
seu papel de acordo com estratégias definidas e buscando concilia-las com a sua necessaria
operacionalizagdo para consecucao dos objetivos e metas estabelecidos; ¢) operacionais — sao
relacionadas principalmente a execu¢ao das tarefas e indicam que um ator estd comprometido para
executar um processo do negocio ou que um processo do negocio esta atribuido a um ator. A descrigao

dos atores sera completada através do preenchimento de um template (vide Figura 3).
4.3 MODELO DE SOLUCOES REUTILIZAVEIS (MSRE)

O Modelo de Solugoes Reutilizaveis permite organizar uma fonte de informagdes para
armazenamento numa memoria organizacional, contendo as experiéncias bem sucedidas da
organizagao, envolvendo tanto conhecimentos ja utilizados no ambiente de software como também
em outros ambientes organizacionais. O processo de identifica¢ao, organizacao e armazenamento de
solugoes reutilizaveis deve ser gradual, sendo o mais participativo possivel. As solugées serdo descritas
conforme um template pré-definido (Vide Figura 3).

Na Figura 4 indicamos graficamente como a nossa proposta INTEGRATION esta relacionada
com o Modelo de Dependéncia Estratégica da técnica 1*.
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Objetivo > +tens do template do Modelo de Objetivos
Tarefa

Ator A i + itens do template do Modelo de Objetivos
Recurso

Objetivo-Soft o itens do template do Modelo de Objetivos

Figura 4 — Os Modelos MOb, MAt e MSRe adicionam novas informagdes aos Objetivos,
Atores e Recursos do Modelo de Dependéncia Estratégica da técnica i*.

ESTUDO DE CASO:

Aplicamos a técnica INTEGRATION no processo de MO de dez organizag¢oes do Brasil,

cinco publicas e cinco privadas. O processo transcorreu do seguinte modo:

a)Constituicao e Treinamento das Equipes de Modelagem — As equipes foram compostas de
integrantes que receberam treinamento para utilizar i* e INTEGRATION. O treinamento em
cada organizagao durou 10 horas;

b)Identificagio dos macro-objetivos e dos objetivos setoriais (taticos e operacionais) das
organizacoes pesquisadas;

c)Geragao de Modelos de Objetivos (MOb), Modelos de Atores (MAt) e Modelos de Soluges
Reutilizaveis (MSRe);

d)Identificacdo das diretrizes da INTEGRATION que estavam sendo adotadas pelas empresas.

Como exemplo de aplicagao de parte do Modelo de Objetivos, a Figura 5, notagao na ferramenta
OME, mostra a decomposi¢ao de um dos macro-objetivos da Universidade Estadual do Sudoeste da
Bahia: Implantagdo da Politica de Recursos Humanos, que deu origem ao sub-objetivo Desenvolvimento
e Implantagao do Sistema de Gestao de Recursos Humanos. O nosso Estudo de Caso envolveu dirigentes
e funcionarios das organizacoes pesquisadas, tendo duragdo total de seis meses.

Devido as restri¢coes de espago, apresentamos a seguir um exemplo, contendo, apenas, parte do
Modelo de Objetivos (MODb), preenchido o template do Objetivo Desenvolvimento e Implantagao
do Sistema de Gestio de Recursos Humanos. Também, devido as restricoes de espaco, nao
apresentamos exemplos dos Modelos de Atores (MAt) e Modelo de Solucbes Reutilizaveis (MSRe).

Nome do Objetivo — Desenvolvimento e Implantacao do Sistema de Gestao de Recursos Humanos (SGRH).
Objetivo — melhoria dos servigos burocraticos da Geréncia de Recursos Humanos (GRH),
aperfeicoando os trabalhos internos e de atendimento ao publico. A implantagao do SGRH contribuira
para tornar mais eficiente o processo de acompanhamento da vida funcional de docentes, funcionarios,

prestadores de servico e estagiarios, contribuindo para a melhoria do processo decisorio.
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Finalidade — oferecer um servigo de melhor qualidade, seguranca e de facil acesso a comunidade
universitaria, disponibilizando informacoes/estatisticas aos tomadores de decisdes.
Situagdo Atual — quase que a totalidade das atividades da Geréncia de Recursos Humanos ainda era
feita de forma manual.
Situagdo Futura — satisfagdo dos membros da comunidade universitaria, principalmente, professores
e funcionarios técnicos, em acessar, via rede (internet e intranet) informacSes sobre a sua vida
funcional, sobre o andamento de processos, bem como informagoes gerais sobre a area de recursos
humanos da Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia (Uesb).
Tipo de Objetivo — o objetivo em questao ¢ do tipo operacional, pois 0 mesmo estd subordinado a
um objetivo tatico Organizacao do Trabalho Interno da GRH.
Macro-objetivos relacionados — o objetivo Desenvolvimento e Implantacio do Sistema Informatizado de
Gestao de Recursos Humanos esta subordinado ao objetivo tatico Organizacio do Trabalho Interno da
GRH. Este tltimo, por sua vez, contribui para o alcance do Macro-Objetivo, Implantagio da Politica de
Recursos Humanos, representado pela Figura 5.

Estratégias Relacionadas — foram identificadas duas estratégias principais, a saber:

a) desenvolver sistema internamente, contando com a participa¢ao da equipe de

desenvolvimento da Unidade Organizacional de Informatica.

b) terceirizar o processo de desenvolvimento do SGRH, contratando programadores autbnomos

ou cedidos por uma empresa especializada. A Uesb optou pela primeira estratégia citada.
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Figura 5 — Decomposi¢io do Objetivo Implantagao da Politica de Recursos Humanos
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RESULTADO DO ESTUDO DE CASO

Buscamos com a nossa pesquisa avaliar como seria a utilizagio da técnica INTEGRATION em
algumas organizagoes brasileiras. A integracao da técnica i* com MO através da INTEGRATION permitiu:

®  Alargamento da visao das Equipes de Modelagem — Ao término do nosso Estudo de Caso,
constatamos nos depoimentos dos integrantes das organizagdes pesquisadas que, para eles, a
experiéncia foi gratificante, tendo ocorrido um  significativo aprimoramento da visaio dos mesmos
acerca da MO. Eles afirmaram que o modelo proposto facilitou o entendimento sobre a organizagao,
principalmente no que diz respeito aos objetivos, problemas e solugdes possiveis para implementagao.
A INTEGRATION contribuiu com a inclusao de novos aspectos (vide Figura 3) que nio estavam
contemplados na técnica i*.

®  [mportancia do Modelo de Solucoes Reutilizdaveis — Constatamos também que, das organizacoes
pesquisadas, sete delas afirmaram que farao reuso imediato do conhecimento integrado as técnicas
de modelagem para desenvolvimento de sistemas de software.

® Dentre as vantagens identificadas na realizagdo do estudo de caso, destacamos a abertura
no processo comunicativo, a boa receptividade por parte dos dirigentes e funcionarios das empresas
pesquisadas e o interesse por parte dos profissionais de informatica em conhecer as técnicas i* e
INTEGRATION. Dentre as dificuldades encontradas, destacamos: a) No znicio dos trabalbos foi
constatada a falta de conbecimento da técnica i* b) Ndo disponibilidade de Ferramentas — ndo encontramos

ferramentas de uso publico que permitisse integrar a MO e a GC.
TRABALHOS RELACIONADOS

No ambito internacional existem diversos grupos de pesquisa, tanto na area de MO quanto na
area de GC. Entretanto, a maioria deles vem trabalhando separadamente. Isto reforca ainda mais a

importancia do nosso trabalho, no sentido de integrar as areas citadas.
TRABALHOS FUTUROS

O nosso estudo direciona para outras pesquisas, a exemplo de: 7) analisar a possibilidade de
integracio da INTEGRATION com outras metodologias de Modelagem, tais como Linguagem de
Modelagem Unificada (UML) (BOOCH, et al., 2002), o Método Bubenko (BUBENKO, 1994)]; )
adicionar outros submodelos a INTEGRATION, que tratem especificamente de regras, processos,
sistemas de informagdes, mantendo a estrutura geral da Integration. 7z) desenvolver uma ferramenta
para suportar os modelos da INTEGRATION; 77) implementar modificagdes na ferramenta OME3
Organization Modeling Environment (YU, 2004), que suporta a técnica i*, visando incorporar as
melhorias propostas pelos modelos da INTEGRATION.

CONCLUSOES

Este artigo tratou da integracao da Gestao do Conhecimento a Modelagem Organizacional. As

pesquisas nessa area podem ser mais um passo no sentido de aprimorar o processo de desenvolvimento
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de software, principalmente porque as atividades de Engenharia de Requisitos sao dificeis de serem
definidas e organizadas, ji que envolvem a ligacao entre as decisdes corporativas, baseadas no
conhecimento e experiéncia no negocio, e as decisdes inerentes ao processo de desenvolvimento de
sistemas, baseadas no conhecimento e experiéncia tecnologica.

Concluimos que a técnica INTEGRATION usa o conhecimento para auxiliar o processo de
MO; serve de apoio ao processo de definicao de objetivos e papéis dos atores; contribui para entender
como os objetivos estao relacionados com as visoes dos atores, suas posi¢oes e papéis desenvolvidos.
A INTEGRATION fornece uma base que viabilize a captura, armazenamento, disseminagao, reuso,
transformacao e criagao de novos conhecimentos, fornecendo a equipe de modelagem um conjunto
de informagdes que potencializem a compreensao das relagoes de dependéncia e uma mais aprimorada
compreensio de objetivos, dos objetivos-soff, das tarefas e dos recursos, previstos nos Modelos de
Dependéncia Estratégica e de Razdo Estratégica da técnica i*. Aponta-se para a criagdo de uma
memoria organizacional que auxilie nos processos de MO da técnica i* e possa ser estendida para

processos mais amplos, de acordo com o interesse das organizagoes.

MANAGEMENT KNOLEDGE AND ORGANIZATIONAL MODELING:
SEARCHING FOR AN INTEGRATION

ABSTRACT

This article focuses on the process of integration between Organizational Modeling and Knowledge
Management. There are some methods of support to the elicitation of requirements. However, there
is a gap in the formularization of proposals for the development, acquisition and application of the
organizational knowledge that can subsidize the work of a team of modeling organizational
requirements. We propose the INTEGRATION technique that integrates Knowledge Management
to the Technique i* [ 1 | of Organizational Modeling,

KEY-WORDS: Requirements Engineering. Organizational Modeling. i* Technique. Integration
Technique. Knowledge Management.
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